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ヨ ー ク ベ ニ マ ル の 研 究
一 有価証券報告書の活用
`
奥 村 陽 一
は じ め に
野村秀和教授には,講義 ・ゼ ミナールをつ うじて会計学ならびに企業分析に
ついてご指導をいただいただけでな く,京都大学生活協同組合の活動をつうじ
て現代経済か ら消費者問題にまたがる幅広いものの見方をご教示いただいた。





















そ こで本稿で は,野 村教授の こ退官を記念 して,ヨ ークベ ニマ ルの ケース ・
ス タデ.イを試み ること とす る。 ヨー クベニ.マルのベ テラ ン店長であ る前川勝男
氏か ら得た ヒア リングを手がか.りとしつつ も,基 本的 には有価証券報 告書 か ら
得 られ るデータを最大限活用 して分析 を行 う。 なお文 中では,敬 称 を省略 させ
て.いただ く。
序.
.株式 会社 ヨークベニマ ル(以 下,ベ ニマ ル と略称)は,1948年大 高善雄 に
.よ って創 業された紅丸商店 を前身 とす る食品スーパ ーマーケ リトであ る。福 島
県郡山市 を手始 めに県内各市 に ドミナ ン トを形成 し,こ んにちで は山形 ・宮
城 ・栃木 の3県 にも足場 を築 くリージ ョナル ・チェーンに発展 してい る(付 属
資 料1を 参照)。1973年に イ トー ヨー カ堂 と業務提携 を結 んで以来 ヨー クベ ニ
マルと商号 を変更 してい るが ,そ の経営 はユ963年い らい一 貫 して創業者 の子息
で ある大高善兵衛が率 いてお り,1994年か らは大高善二郎が社 長 とな り采配 を
ふ るってい る。 イ ト一 白一方堂 グルー プ(持 株比率29,65%)に属 しているが,
大高一族が16.48%の株式を所有 する同族企業であ る。
彗ニマルは1994年度決算 において,1980年の株式上場い らい15期連続の増収
増益 を達成 した。価格革命の進行 によ り,小 売業界の ほとん どが減収減益 決算
を余儀 な くされ てい るもとでの偉業達成で ある。売上高(営 業収入を除 く)は
2,479億円 と ダイエ ーの10分の1に す ぎないが,経 常利益 で はダイエー(72億
円)を 上 回 る105億円 を計..ヒしてお り,総 資本経常利益 率では14.5%とイ トー
ヨーカ堂(10.2%)を上 回る業界一の高水準であ る(付 属 資料2-1 ,2-2.,
3を参照)。このような高収益の要因につ いて,評 者 は 「当た り前 の追 求」 「平
凡 なる非凡」 とい う逆説的表現 を用いている。
1994年4月22日,栃木県宇都宮市に戦略店舗 と目される若松原店が開店 した。
しか しそ こには,長 蛇の列 に派手なテープカ ッ トとい うような,よ くあ る開店
風景 はなか った。 どこか らともな く三々「五 々顧客が集 ま り,交 通渋滞 もレジの
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混雑.もない。 まるで以前か ら店があ ったかの よ うな静 けさであ る。「オープ ン
か ら普段 の店の状 態であ ることのほ うが大切 なんです。次 に来店 して もらった
ら,『別の店の よ うだ』 といわれ るのがい ちば ん恐い こ とです」1)とい うのが幹
部 の弁であ る。 そのため,オ ープニ ングを知 らせ るチ ラシは半径2km圏 内に
β
限定 され ていたのであ る。 これが,ベ ニマル流 のや り方であ る。
置 経 営 理 念
?
IBMの 元CEO,.ト ーマ ス ・J・ ワ トソン ・ジュニアは,小 冊 子 『事業 と
そ の信念』(1963年)のなかで,「信 念は,つ ね に方針,経 営手法,目 標 に優 先
させるべ きであ る」 と述べ ている。 また,「世界 は変化 してい る。 この難題 に'
対応す るには,.企業 として前進 しなが ら,信 念以外の組織のすべてを変え る覚
悟で臨 まなければな らない。……組織 に とっての聖域 は,そ の基礎 とな る経 営
理念だ けだ と考 えるべ きであ る」 と語 ってい る。経営戦略(二 組織)は つねに
変化 を先取 りして変わ らなければな らない,決 して過去の成功 にこだわ っては
な らない と同時 に,揺 るぎない経営 理念(信 念)を 確立す る ことが重要であ る
と教 えているのであ る。
ベニマルの店舗事務所 には,つ ぎの ような.「経営理念」 と 「ヨー クベニマル
十 二章」 を記.した額縁が掲げ られてい る。「経営理念」 として,「1.,お客様へ
.の奉仕 を通 じての社 会的貢献。2.奉 仕 の結 果 としての利益 による企業の発展。
3、企業 の発展 を通 じての社員の安 定福祉」 とい う顧客第一主義の理.念が掲げ
られてい る。「ヨー クベニマ ル十二章」 は,そ れ を行 動指 針 と して具体 的に展
開 した もので ある。 ・
「ヨークベニマル十二章
第.章 商売 はお客 のため にあ る。まず,お 客 の利益 を考 えよ。









第二章 一人のお客に誠実 を尽 くせ,こ れが野越え山越 えの精神で あるσ
第二章 給料 はお客さまから頂 くもの,前 のお客 があなたの主人。
第四章 食べ終わ った時が販売 の完了,ま ずか った ら,い つで も返金せ よ。
第五章 自由に気軽 に選 びよ く,品 揃 えと,衛 生 管理 を怠 るな。
第六章 経費を節約,安 値 を打 ち出せ,こ れが最 大のサー ビスな り。
第七章 おい しいことが絶対の条件,品 質 と鮮度がお店 の生命で ある。
第八卓 才 トリ商法で はお客 を釣れ ない。全商品が平均 して安 い こと。
第.九章 広告に ウソや バ ッタ リは禁物,お 客は一度はだませて も,二 度 は
だ ませない。
第十章 新製品を開発 せよdこ れが家庭の文化 をつ くる。
第十一章 お客の声は神 の声,な んで も聞いて改 めよ う。.
第十二章 言葉や態度 が店相 をつ くる。あなたはお店 の代表で ある。」
ここに示された12の項目は,ベ ニマルの 「十戒」 ともい うべ き行動指針 を示
した ものであ る。顧客第・一主義 にかかわ る第一章,第 二章,第 三章,第 十一章
には,「顧 客」 を抽象的 に理解 するのでは な く,具 体的 な個 人 として とらえ る
べ きこ とが強調されている。た とえば,「野越 え山越 えの精神」(第二章)と は,
来店客がなか った創業時に創業者 の奥 さんが野 を越え山を越 え行商 してまわ り,
25軒目にしては じめて煮干 しを買 ってもらえた とい う.エピソー ドに由来す る。
ひるがえ って考えれば,顧 客 も野越 え山越 え来店 して くるので あ って,.その顧
客 は25軒を代表 しているのである,と い うことであ る。第十一章で は顧客の変
化 に対応す る柔軟な姿勢が説かれ てお り,自 らの仮説や都合に執着す ることが
戒め られてい る。 これは流通業 の基本であ るが,大 量 販売 システムにつ きまと
うメー カ ・問屋 ・小売 りの論理 を排す ることは容易ではな く,す ぐれ て今 月的.
な課題 とな っている。 ベニマルで は,こ れが時代 を越 えた行動指針 として掲 げ
られて きたのである。
顧客第一主義の考 え方 は,さ らに 「味 と鮮度」(第四章,第 五章,第 七章),
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「ロー プライス ・エ ブ リデイ」(第六章,第 八章,第 九章)に かかわ って展 開
され てい る。 と りわ け第四章 は,「食べ終わ った時 が販 売の完了,ま ずか った
らいつで も返金お取替えいた します」.と広告チ ラシにも銘記 されてい る。.加え
て広 告 チ ラシに は,「ヨークベ ニマ ルの商 品 には 「安心』 がつ い てい ます。
'安
心(1)生鮮食品か ら加 工食 品まで商 品ごとに鮮度R数 を設定。おい しさ と安
全性 を約束 します。 安心2)常 にお客 さまに満足 を。 ご不 満があればいつで
も返金,お 取 り替えいた します。 タマゴひとつ にも新鮮表示」 と書かれてお り,
地域生協 との競 合 を意識 した 「安全,安 心」 「味 と鮮度」 への こだわ りが示 さ
れてい る。 「ヨークベ ニマル第.卜二 章」は,社 内 の目標 として掲 げ られてい る
だ けではな く,顧 客にたいす る約束 と して存在 してい るのであ る。
この ような こだわ りは,出 店 にたいす る考 え方 にも投 影されている。大高善
興専務取締役(現 副社 長)は,つ ぎのよ うに述べ てい る。 「つね に経営 の指標
をおいて意思決定 を しています。ですか ら出店 にして も他にやた らに出ませ ん。
つねに福島県を固め,次 いで宮城県 を固め式で,自 分の ドミナ ンス とい う範疇
の 中で,辛 いけれ ども出店戦 略を考 えてい くとい うことですが,こ れはチ ェー
ンの原則なのですね。 とにか く ドミナ ンスをつ くり,ト ー タル コス トを下げて
い くとい うことです。 したが って生鮮 食品中心 のスーパーマーケ ットで も,基
本であ る 『味 と鮮度』.で勝負 してい く場合 には,や は り物流が連動 してい くと
い うことで,… …二.百僚 くらいに近づ いた ら確実 にセンターをつ くって,発 注
か ら納品,販 売の完 了まで トータルシステムと してつ くってい きます 。それが
また結果 と レて ドミナ ンスが広が って い くとい うことにな ります。」21ベニマル
のチ ェー ン展 開の背 景には,「味 と鮮度」 「ロープライス ・エ ブリデイ」 にたい
す るこのよ うな こだわ りがあるので ある。.
品揃 え,事 業分野 にかん して も,つ ぎのよ うに語 ってい る。 「私 ど もが考 え
ているのは,『経済規模 効率の業態 とい うものがあ るはずだ」 とい うことです。



















そ こで私 どもの もっている商品力,マ ネジ メン トカ とい う点でい きます と,
4,000㎡か ら4,500m'くらい までが,衣,食,住 の 「ふ だんの生活 の領域」
と思 うのです。……つま り,私 ど もは 日常ふだ んの領域の商品 しか扱 わない,
あ とはテナ ン トミックスで,.「お客 さま』 に選択の幅 を広 げてい こうとい う志
向で す。ですか ら私 どもはrイ トーヨ一方堂 になろ う』 なんて ことは毛頭,最
初か ら考 えて いませ んQ」3〕この よ うに出 店 ない し事業分 野 の限定 をつ うじて
「味 と鮮度」 「ロー プライス ・エブ リデ イ」を徹底 し,他 社 との差別 化を函 る
水準を築いているのである。
ベニマルの経営理念 には,生 鮮食品 中心の ローカ ル ・スーパ ーマこ ケ ッ トに
たい して顧客が期待す るであ ろう,「当た り前の追求」が掲げ られ ているにす
ぎない。.しか しなによ り,.これが実践 されて きた ところに意味があ る。後述 す.
るよ うに,SMか らSSMへ,ロ ー カルか らりごジ ョナルへ と,ベ ニマルで は
変化 に対応 してた えず戦略 シフ トが行 われて きた。 しか し,経 営理 念は時代 を
越 えて実践 され てきたのであ る。基本(理.念)を 徹底すれば こそ変 化対応(戦
略)が 正 しく行われて きた,と もいえる。経営理念の正 しい位 置づ けが,ベ ニ
マルを して 「平 凡な る非凡」 た らしめているのであ る。
II事 業 活 動
1.収益構造の特徴
ベニ マルの収益性 を,同 グループの総合 スーパー(GMs)で ある イ.トー
ヨー カ堂,お よび優 良 リー ジ ョナ ル ・スーパー マー ケ ッ ト(SM)で あ る
チ ェー ンス トア ・オ〒ク ワと くらべ ると,そ の特徴が よ くわか る。(表1)
ベニマルの高水準 の総資本経常利益率 は,売 上 高経常利益率 を補 って余 りあ
る高水準 の総資本 回転率 によって もた らされている。総資本回転率は商品 と設
備資本 の回転率 によって決 まるが,こ こで は群 を抜 く在庫(商 品)回 転率に注




ヨ ー ク ベ ニ マ ル イ トー ヨ ー カ 堂. チェーンス トアオークワ
総資本経常利益率〔%) ユ4.5 10.2 8.0
売上高経常利益率(%) 4.2 4.9. 4.5
総 資 本 回 転 率(回) 3.5 2.1 1.8
在 庫 回 転 率(回) 52.3 25.1 22.3
売 上 総 利 益 率(%) 20.4 24.8 29.3
販 売 管 理 費 率 〔%) ユ乳5 21.7 24.3
営 業 利 益 率 〔%) 4.1 4.1 4.5
構 成の違いを見 ると,食 品 ・衣料 ・住 関連 の比率 はベニマルの73:14:13にた
い して;ヨ ーカ堂 は44;35;21,オー ク ワは66:1.1:23であ る。 ヨー カ堂 とく
らべた場 合,食 品の比重が大 きいベニマルの在庫 回転率が勝 るの は,両 者の業
態 上の違 い による もの といえる。だが オー ク.ワとヨー カ堂 を くらべた場合,
オー クワの在庫 回転率 はヨ一 方堂を下回 っている。 したが って三者の在庫 回転
率 の違いは,イ トーヨーカ堂 グルー プの在庫 マネジメ ン トの水準の高 さ,と り
わけベニマルの突 出 した水準 に帰因す るもの といえよ う。
つ ぎに注 目を引 くのは,ベ ニマ ルの販売管理費率 の低 さであ る。販売 管理 費
率は,出 店 政策に左右 され る物件費率 と,パ ー ト比率 に左右 され る人件 費率 の
総和 である。後述す るように,ベ ニマ ルはいず れ も同業他社 よ りも低 い水準 に
あ り,ロ ーコス ト・オペ レー シ ョンが徹底 している。在庫 マネジメン トとロー
コス ト ・オペ レーシ ョンを徹底す ることによって,ベ ニマルはヨーカ堂,オ ー
クワなみの4%台 の営業利益率を維持 しつつ,他 方で ロープライス ・エ ブ リデ
イ(売 上総利益率 の抑制)を 可能 としているので ある。在庫マ ネジメン トに し
て もローコス ト・オペ レーシ ョンにして も,店 舗で はパ ー トの活用が鍵 を握 っ
ている。ベニマルで はいか にして人の牛..産性 を.高めているのだ ろうか。
2.業務改革



















を契機 とす るユ980年代初頭の 「スーパー冬 の時代」 に直面 して,流 通.各社は一
斉 に"絞 り込み"を 合い言葉 とする業務 改革に着手 した。すで に在庫 マ ネジメ
ン トに定評 のあったベニマルでさえ,業 務改 革な くしてこんにちの水準は築 け
なか った。業 務改 革 のね らいは,有 価 証券報告書 「営業 の概 況」(1992年度 決
算).に,つ ぎのよ うに整理 されてい る。
「当社は 「お客さまの欲しい商品を,欲 しい時に,欲 しい価格で提供する」
という小売業の基本に立ち,引 き続き.単品管理の徹底に努めてまい りました。
商品動向を単品ごとに,社内外の情報から把握し,お客さまの支持が得られる
か どうかの仮説をたてて販売 し,その結果を検証するという単品管理の くり返
しの中か ら,売筋商品を品切れさせずに商品の絞 り込みを行い,商 品発注の精
度を高めるとともに,新商品の開発 ・導入にも力を入れ,お客さまの要望に応
えられる選びやす く,買いやすい店づ くりに取 り組んでまいりました。また,
損益分岐点の低い経営を目指 して,使 用総資本の見直 しを行い,稼 働率の低い
土地を一一部 処分するなど,資産 ・負債のスリム化に努める一方で,人 件費 ・店
舗費などの固定費を効率的に使用することに.より,経営コス トの引き下げにも
努力をしてまいりました。」
このよ うなね らい を達成す るには,つ ぎのよ うなフェイズ(局 面)を 辿 って
過去 のや り方 を改 めてい く必要があ る。第1フ ェイズは,売 場か ら死 に筋商品
をな くす とい う課 題で あ る。そ のため には,受 発 注 ・デ リ.バリ「一 ・未納 ・遅
納 ・品切れ ・欠品 な どの問題に システム的な アプローチを しなければ ならない。.
電子発注 システムを活用 した取引慣 行の確立や物流 システムの整備がで きてい
ない と,そ もそ も何が死 に筋商品であ るのか とい う識 別がで きない。品切れが
あ ると,顧 客 は別 な店で購入 してい るか もしれないか らで ある。 この フェイズ
では,坪 当た り在庫額が減 り在庫回転率が上昇する。さらに,死 に筋在庫が減
少す れば廃棄 ロスが減少す るので,粗 利益率の上昇,し たが って交差主義比率
の上昇が これ に加わ る。
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第2フ ェイズは,.死に筋 に代えて売れ筋 ・見せ筋商 品の投入な らび に陳列管
理が課題 となる。売れ筋商品,新 たに登場 する新商 品,併 買が考 えられる見せ
筋 商品,こ れ らを選 びやす さ,買 いやすさを考 えて陳列 しなければな らない。
店頭 に並ぶ売れ筋商品の比重が高 まるにつれ て,在 庫減(粗 利増)と 並行 して
β売上が伸 びる
。やがて,選 びやす い,買 いやすい とい うことか ら,他 店 との違
いが きわだ ち,客 数 ・客単価 が増大 しだす。そ して,売 上成長率が飛躍 的に向
上 しだす。
第3フ ェイズで は,ス ペース ・アロケーシ ョンの弾力化,作 業割 り当ての連
動,POSを 含む単品情報 システムの確 立などが課題 とな る。 オペ レーシ ョン
の効率化や発注支援 により,パ ー トが働 きやす く働 きがいがある状況がつ くり
だ され ると,人 の生産性(労 働生産性)が 向上す る。さ らに,単 品情報 を前提
とす る契約 ・デ リバ リー ・システムの革命,ス トアの 自主性 の確立 およびバ イ
ヤ」 ・ディ.ストリビュ一 夕ー ・スーパ ーバ イザ」の連携強化,ス タッフ部門の
業務改革な どの.課題 が残 され てい るが,第3フ ェイ.ズまで の課題達成がその前
提 となる。
はた してベニマルの業務改革 はどの ように進 んだのか,計 数 を見 る とつ ぎの
ような推移を示 している。 まず1981-85年には,棚 卸資産 回転率の急上昇な ら
び に営業総利益率(粗 利益率)の 改善が進んでいる。1987年か らの低価格対応
によって営 業総利益率(粗 利益 率)は 抑 制されているが,そ の後 も交差主義比
率 は上昇 し続 けている。 そ して1989～93年には,売.ヒ成長率 と労働生産性が急
上昇 している。.この推移は,上 述のフェイズの進行 と見事に符合 している。(表2)
衰2
1981年度 1985年度 1989年度 1993年度
棚卸資産回転率(回) 27.3 41.3 51.0 62.9
営 業 総 利 益 率(%) 20.9 21.9 21.4 21.3
交 差 主 義 比 率(%) 571 9D4 1091 1340
年平均売上成長率(%) 19.6 8.4 9.5 14.5
















01985年度 単品ごとの商品管理,そ のための受発注 ・配送システムのオンライン化
1986年度 地域ニーズに対応する店舗改装,商 品構成.見1自:しによる営業力強化
1%7年度SMの 原点追求,日 常品をより安 く提供する商品政策 ・販売政策の見直
し
1988年度 仕入 ・物颪体制の見直し,戸」コス ト.・.オペレーションを支えるシステ
ム整備
1989年度 差別化を図るための絞 り込み,商 品開発,オ ベ レニシ日ン,店舗立地の
追求
1990年度 発注 ・売場展開 ・作業効率向上にむけた従業員.の意識改革,な らびにP
osの導入








応 じて個別店舗の品揃えのガイドとなる基準書を作成 し,これを各店に伝 える
ことが品揃え基準確認会の目的である。単品ごとに売れ行きを検証した上で,






満にたい して,従 来の本部一括仕.入れだけではなく地場仕入を導入 し,.2品政
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策 を とる ことで顧客ニー ズに対応 した。当 日入荷 当 日売 り切 りの体制 も強化さ
れ た。 さ らに,円 高 を契機 とする低価 格対応 を進 めるため,粗 利益率の引下げ
に よる客数 ・購買点数 の引上げが始 められた。総 じて,1987年度 には,「SM
の原点追求」 を掲げた組織的対応が強化されてい く。
ら 第2フ ェイズか ら第3フ ェイズへ の移行 は,「NOP(ニ ューオ'ペレー ショ
ン〉」が始 まる1990年度である。従来か らの最大 の弊害であ った マニ ュアル至.
上.主義 を克服 して,人 の生産性を高める努力が追求 され る。 マス ・マーチ ャン
ダイ ジング時代 に対応す る標 準化 を進 める一方,本 部 の押 しつ けを排 除 して店
舗が 自主性 ・創造性 を発揮で きるよ うに工夫が試み られたのであ る。後述す る
よ うに,Nぐ}Pの 導 入に よって ス.トア社員.(パー ト)に よ る発注 率の 向上,.
パ ー ト化比率の増大がすすみ,労 働生 産性 の飛躍的向上が図 られた。1990年度
には仮説 ・検証 を有効に支援 する手段で あるP(,Sシ ステムの導入 も図 られ,





3.NOP(二 皇一 ・オペレ7シ ョン}
ベニマ ルの低価格対応 を支 えているのは,驚 異的 な在庫回転率 と低率 の販売
管理費率であ った。販売 管理 費率 を.ドげるには,設 備費率 と人件 費率 を抑制す
る必要があ る。 ここでは人件 費率 に着 目す る。 ヨー クベニマルの人件 費率 は,
業務改革の深化に ともなって低下 してきた。.人件費率は1人 当た り人件 費/1
人当た り売..ヒ高 と分 解されるので,1人 当た り人件費 を引 き下げ るか,あ るい
は1人 当た り売上高を高めることによって抑制が行われ る。1人 当た り人件費
はパー ト比率を高める ことで 下が り,1人 当た り売上高 は1人 当た り売場 面積
とm2当た り売上高の両方を引 き..ヒげることで高め られ る。ペニマルで は これ ら
の計数が どのよ うに推移 してきた のか,以 下 に計数 を示す。 俵4)
同業他社の人件 費率(1993年度)は マルエ ツ10.9%,東急 ス トア13,9%,.ラ
イフ12.5%であ り,こ れにたい して ベニマ ルは7.8%と格段 に低い。 それ は,













1984年度 1987年度 】990年度 !993年度
総従業員数(平均 ・人) 2,95ユ 3,315 4,556 5,147
パ ー ト(人) 1,560 ユ,863 2,980 3,424
バ ー ト 比 率 〔%) 52.9 56.2 65.4 66.5
売 場 面 積(平 均 ・m`) 76,709 90597 133,490 165,519
人 件 費 率(%) 8.5 B.3 8.2 7.8
1人 当人件 費(万円) 242 264 339 343
1人 当売 ヒ高(万円) 2,865 3,165 4,138 4,405
1人 当売場 面積(㎡) 26.0 27.3 29.3 322
m2当 売 上 高 〔万 円) 110 116 141 137
きた。パー ト比率 〔同)は マ ルエ ツ60,0%,東急ス トア43,0%,ライフ61.2%
であ り,こ れにたい してベ ニマ ルは66.5%に達 している。パー ト比率 は1987年
度か ら上昇 し;こ れが1人 当た り人件費の抑制に大 きく寄与 してい るのであ る。
ベニマルで はパー ト比率 を高めなが ら,同 時に1人 当た り売上高 を引 き上げて
い る。1人 当た り売上高 〔:同)は,マルエ ツ3,176万円,東 急 ス トア4,379万円,
ライフ2,607万円にたい して,ベ ニマルは4,405万円 と高水準で ある。1人 当.た.
り売場面積 の拡大 をつ うじて,そ れを実現 している ことがわか る。要す るに,
ベニマルではパー トの積極的 な導.入とその守備面積を拡 げる ことをつ うじて,
1人当た り売上高 の向上,ひ いて は格段 に低い人件 費率を実現 しているのであ
る。
パ ー ト(ス トア社 員)の 生産性 を高め るには,働 きやす く働 きがいが あるオ
ペ レーシ ョン ・システムの構築 と正規従業員の高度な管理能力が 求められ る。
だが これ は簡単な課 題で はない。パー ト比率を引 き上げ てい った時期(1987年.
一90年度)の ことで ある。 当時の大高善二郎副社長(現 社長)が い うように,
「単品管理は売場 をお客 さまの生活 に合わせ る最 も効果的な手法 。だが,そ れ
をや るの は社員,ス トア社員,ア ルバ イ ト.の人。 ところがその肝心 の人が次 々
に辞 める」些♪とい う深刻 な事態 に直面 したのであ る。そ こでユ990年から始 められ
4)「特集/ヨークベニマルー NOP」「激圃(1992.7〕,18ページ。
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たのが,NOP(ニ ュ一汁ペ レー シ ョ.ン="新"業 務改革委 員会)の 取 り組み
であ る。 これは単 品管理 の手法や仕組み を磨 くとい う従 来の技術偏重 の姿勢か
.ら,人 を磨 くとい う姿勢 に転換 を図 るものであ った。具体 的にいえば,店 長 と
ス トア社員,部 門マネジ ャーと売場 チーフ,売 場チー フとス トア社 員な どの,
5相 互の コ ミュニケーシ ョンを図 り,そ のなかか ら働 く人の意識 を くみ とり,や
りがい働 きがいに応える環境整備 に努 める取 り組みであ る。
ベ テ ラ ンの前 川勝男店 長は.NOPに つい てつ ぎのよ うに回顧 して いる。
「ポス ト業革の課題は,NOP.で す。わ た しは,こ れで大変勉 強させ られたの
ですが,た とえぼ こんなことが あ りま した」「私 どもで はス トア社員 さんに全
員発注 を して もらうのですが,あ るス トア社員 さんは入社時 に51才と高齢 で,
ご本 人が発 注は難 しそ うだか らと拒 否 され ていま した。 ところがあ る日,「青
果部 門で発注 していないのは私 だけで,み んな と同 じ仕事 をしてい ない と,取
り残 され た気持ち にな る。少 しつつ発 注をさせてほ しい』 と申し出て こられた
gで す。 そ こで早速,バ ナナの発注か らお願 い したわ けです。 この方 は日々の
発注の結果 を 日記 につ けてお られて,後 にそれを見せ ていただいた のですが,
明 日は地域 の運動 会 とい う日に.発注が見事に的中 したのです。す るとそ の日の
日記には 『や ったあ!」 と書いてあ るのです。嬉 しそ うな文字 なんですね え。
『ああ,こ れ だなあ!」 と気づかされ ました。」
「こんなエ ピソー ドもあ ります。 うちでは今 日採用 したばか りのス トア社員
さ んで も,生 鮮が空 いていれば生鮮担 当をお願 いす るのですが,『包丁 をもち
た くない」.と入社 時に言 ってお られた方 に,あ る時刺身調理担 当をお願 いす る
こ とにな りました。実 は この方左利 きで,右 利 きの方 と同 じよ うに刺 身を うま
くさば くことがで きなか ったわ けです。それで も引 き受けたか らには とい うこ
とで,右 利 きの方 と同 じように と努力 され ま した。当初 うま くさばけなかった
のですが,そ れで も店頭 に出 し℃値引 きもせず に売 り切 る配慮を しま した。す
る とます ます努力 されて,や がて見事 にさば けるよ うにな りました。 これでよ
しとい うようになったある 日,そ の方は 自費で8,000円分 の刺 身を買って親 戚
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中に配 られたので す。わ た しはこれ を聞いて,NO.Pが いかに大切かが よ く分
か りま した。 この2つ のエ ピソー ドは,長 い店長経験 のなかで得 た人生 の宝 と
もい うべ きものですね え。」
NOPで はこのような実例が交流 され,一 律 の発注精度 を要求す る従来のあ
り芳 を根本的 に改善す ることが検討 された。大高副社長(現 社長)はNOPの
意 義をつ ぎの よ うに整理 してい る。 「なぜ発注 して もらうのか。 なぜ調理 して
もら うのか。 これ はパー トの方たちにや って もら うと安.ヒが りとい う発 想で は
な く,折 角,当 社で人生の貴重 な時 間を費やす のなら,よ り有意義な仕事 を し
て欲 しい と思 うか らなので す。言われ たこ とをただや るだ けでは辛い。頭 を使
う。創意工夫 をす る。周囲に期待 され る。役 に立つ。そんな条件 がない と仕事
をや っていて健康 とはいえませ ん。言い換 えると自分 が生かせ ない ところで働
くべ きで はない と,働 く人が考 える時代 になったので はないで しょうか。」51こ
の ような仕事観 にたち,ス トア社員の働 きやす さ,働 きが いを追求 して,.やや
もすれば起 こりが ちであ った本部 か らのお しつ け,マ ニュアル至上主義,画 一
的な単 品管理能力 の要求な どを克服 して きたので ある。 その結果,パ ー.ト比率
の向上,パ ー ト定着率 の向上 と同時に,売 場 の改善提案 もすすみ,POSを つ
か った仮説検証 も期 待通 りの成果 を挙 げるよ うになったのであ る。低価格政策
(低い粗利益 率),高 水準 の在庫 回転率,低 い販売管理 費率 とい うベ ニマル固
有 の収益構 造 は,単 品管理 の技術 を磨 くとい う合理的精神だけではな く,人 の
働 く意欲 を引 き出 し期待す る とい う教育的配劇 ヒもとつ く管理運営 の成果 なの
であ る。
4.店長の仕事.
N(.)Pのね らいは,現 場で働 く人の生産性を高める ということであ った。い
いかえれば,ス トア社 員(パ ー ト)の 創意τ夫を引 き出 し,働 きがい をもって
仕事 を行 えるよ うにす ることであ る。その成果は,ベ ニマルの売場 に表れてい
5)上掲書,2】ページ。
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る。 ペニマルの店舗 を.見学 した人は,魅 力あ る売場づ くりの特徴 として,つ ぎ
のよ うな点 を指摘 している。まず品揃 えにつ いて は,売 筋商品 ・話題 商品 ・旬
の商 品など重点 アイテ ムが明確 にな ってお り,魚 の切 り身な どふ だんの商 品は
競合店 よ り多 くの.種類 を揃 えている。安 さに関 しては,量 り売 りや ま とめ買い
.の.
によって競合店 よ り買い得 なよ うに価格設定が されてい る。鮮度 につ㍉・ては,
刺 身 ・総菜 を4時 間で値引 きす る,タ マ ゴには産卵 日の表示 をす る,旬 の商品
を誰 もが買い求め られ るよ うに多様 なサイ.ズを準備す るな どの工夫が なされて
いる。生活提案 とい う点では,TVモ ニ タ ・POP・ 試食な どによるメニュー
提案が多様 になされている。価値 ある商 品のデ ィスプ レイには トレー ・ラ ップ
などで 区別 した うえで,「ス トア社員 が選 びま した」 とい う推奨表示が工夫 さ
れてい る。地元密着 とい う点で は,地 域行事 を写真 に と り年 間 スケジュー ルを
つ くり,地 域生活 に密着 した タイム リーな品揃えが工夫 され ている、 な ど。 こ
のような売場つ く.りは他社 もす ぐに導入で きる技術 である。 これが ス トア社員
による創意工夫に負 ってい るところに,ベ ニマ ルの真価 がある。
NOPもPOSも,そ れを生かす も殺す も,売 場の統括 マネ ジャーで ある店
長 しだいであ る.1994年度 末のべ`マ ルの従業員数 は1,683名,.うち本部 に175
名,流 通セ ンター に8名,外 食部 門(店 名 「デ ニー ズ ・ジ ャパ ン」)に48名が
配 置されてお り,残 る1.452名が全部で63店舗 ある スーパーマケ ット部門 に配
置 されている。ス トア社員(パ ー ト)は3,942名。各店 平均 する と,正 規23名
にたい してス トア社員62名とい う計85名の陣容で ある(付 属資料4を 参照)。
各店で は店長 と5名 のマネジ ャー(食 品,衣 料,住 生活,グ ロサ リー,管 理の
各部 門マネジャー)が 平均85名の組織 を率いてL,る。小 売チ ェー ンの経営組織
は,商 品開発 ・仕 入れを担 当す る本部(商 品部)と.販売 を担 当す る店舗 との分
業 を基本原理 としてお り,こ れ によって一括仕入れ による抵価格 の実現 と,他
方で は地域 ごとに対応 した品揃 えが実現す るのであ る。 こうしたチェー ン組織
の優位性 は,本 部(商 品部)と 店舗 の情報の共有化 によって,は じめて.発揮さ
れ る。店長は分業の結節点 にお り,地 域 とい う切 り「]から情報 を集約す ること
ヨークベニマルの研究(517)47
が任務であ る。
大高善二郎社 長は,店 長 を,本 部 との関係でつ ぎのよ うに位置づ けている。
「現在,当 社 の店舗 は63店。店長 は63人いれば,63通 りのや り方 があって しか
るべ きです。お客 さまのニーズは1店1店 異な り,、地域のお客さまの二門ズは,
.そ εで働 く人たちが いちばんよ くわか っているはずですか ら,店 舗 に権限 をで
きる限 り委譲 してい きたいのです」 「店長 が孤独 に陥 らない ように,さ まざ ま.
なサ ポー トをす るのが本部の役 目です。」6)こん にちのベ ニマルで は,本 部集 中
型 とい うよ り,む しろ個店主導型の組織 ・権限体制を とっている。 これ は業務
改 革の積み上げ の結果であ り,単 価 ダウンな ど価格 革命 の もとで の地域対応が
従来 に もま して必要 とされ る時代 の要請で もある。
そ こで店 長 には次 のよ うな期待 が寄せ られ ている。 「店長 は,自 分 の店 の 目
標予算 は もちろんですが,人 件費,広 告費などの経 費管理 も頭 に入れた うえで,
店舗 を運営す る必要があ ります。社長 として店長 に最 も期待す るのは,い まさ
らい うまで もな く数字 に対 して責任 を持つ ことです。``できる店長"つ ま り実
績 を示 してい る店長は,数 字 を常 に意 識 して,機 会 ロスの撲滅や鮮度管理 を絶
えず気 にか けています。また,気 持 ちが前 向きな人,驕 り昂ぶ りがな く,謙 虚
で常 にこれでいいのか と自問 自答 し,新 しい取 り組み を してい る人が店長 とし
て望 ま しい と考えます。お客 さまのニーズは日々変化 してい ます か ら,お 客 さ
まに学ぼ うとい う姿勢が大切です。 お客 さまの ニーズを取 り込 もうと日. の々努
力 を惜 しまない店長 が,自 信が言動 に表れ,言 葉に説得 力があ ります。 また,
競合店に対 しては,自 分 の置かれた立場,自 席の強 さ ・弱 さを冷静 に判断 して
戦局に臨んでいる店長が いい結果 を出 してい るといえます。私 は競争が激 しい
ほ ど,店 長は育 つ と思 うのです。」"
前川勝男店長 の語 るところによれば,つ まる ところ店長 の仕事 は数値責任 の
遂行 とパー トの面接 ・採用の2つ に要約される。個店で利益 を出すの はもちろ
んの こと,「た とえ 自社競 合が生 じた場合 で も予算修正は認 めない」 とい う厳
5),7)「大高善二郎桂艮が店長に求めるもの」「チェーンストア;エイジ」1995/4/1,30ページ。
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しさであ る。逆 に,利 益 ので な くなった店 は退席す るとい うのが,数 値責任上
の ルー ルであ る。
とはい え,店 長の管理 可能経 費は人件費だ けであ り,し たが ってパー トを活
用 していか に生産性 を高め粗利益 を稼 ぐか が課題 となる。パー トは土 地柄 も
6.
あ って6-7時 間勤務 が多 く,自 らの仕事の成果が見 える とい うこと も手伝 っ
.て,総 じて働 きがいを求めている。そ こで原則 として全 員に,発 注 ・値下 げ.・
陳列 ・棚割 ・販売企画 ・地域行事 の集約 などの仕事 を任せてお り,た とえば販
売企画のための生活情報委 員会に も,あ えて店長は参加 しないで,で きるだけ
パー トの創意工 夫を生かす ように心 がけてい る。発注 につい ては,「品切れす
るよ り捨てた方がま し」 と考 え迷 ったら多い 目の数量を選ぶ ルールに してお り,
「50品目中2-3の 品目は しくじって もよ し」 とい う水準で,で きる入 には品
目を増やす とい うよ うに個人差 を許容 してい る。.このよ うな従業員本位の仕 事
の進め方は,.NOPに よる試行錯誤 をつ うじて確 立 して きた ものであ り,こ れ
に よ り定着率の向上,生 産性 の向..トが着実 に進んでい る。
働 きがいは,働 きやすさの追求によって7層 強め られ る。在庫 や粗利益 に問
題が出て きた場 合には,単 品 レベルまで影響額 を絞 り込み原因究 明を行 うqた
いていの場合担当者は原因を知 ってお り.,したが ってその解 決を ともに図 る と
ころが らスター トす る。問題 点.の発見 に は部 門別売上 ・時 間帯別売上 ・値入
率 ・値下額 ・値 下率 ・在庫金額 ・在庫 日数 などの販売管理資料がPOSか ら得
られ るようになってお り,ま た売場で値下げ シー ルを貼 ると同時 に単品別 ・理.
由別値下げデー タがアウ トプ ッ トされ るベニマ ル国有の情報 システムが構築 さ
れ てい る。情報 システ ムか らは,「意思 のない データは出 て こない」 わけで,
す ぐに アクシ ョンが行 えるようになってい るのであ る。
こ うした管理水準 を前提 と した うえで,「パ憎 トは`今'で考 え るので,店 長
はむ しろ明 日の情報 を仕 入れ てこなければな らない」 とい う。そ こで職務の.～
環 と して自社店舗 を1日 に5づ 店見 て回 り,と くに 自分 と発想 の異な る若 い
店長がいる店 に着 目す る。平台の向 きひとつで,売 上が変わ るこ ともあ るか ら
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で ある。 ζのよ うに店長 は,地 域の生活が どうなっているか,な にが好 まれて
いるか,ど うい う売 り方 をすれぼ喜ばれるのか など,現 場で働 く人の生活実感
や ア イデア も最大限引 き出 しなが ら,地 域 の情報 を集約 してい るのであ り,そ
のこ とによって生産性を高め利益責任 を全 うしてい るのであ る。それで も店長
ば;つ ねつね大高社長か ら,「ドミナ ンス(出 店 戦略)な くして今 の数字はない,
けっ して店が利益 を生んでいるので はない」 と,傲 を飛 ばされている とい う。
111出 店 戦 略
1.利益を生み出す構造
ベニマルの出店政策 について,大 高 善二郎社長 はつ ぎのように語 ってい る。
「当社 の出店が限 られたエ リアに限定 しているのは,構 造的 な視 点で,具 体 的
にはよ り収益が、ヒげ られ,か つ競争力が ある店舗 をつ くるためです。 ここで大
.きな指針 とな ってい.るのは使用総資本 回転率 なんです。 これが 崩れ る と,先 程
の アソー トメン トや在庫 マネジメ ントをい くら頑 張 って も成 り立た ない。確か
に店舗 数を拡 大する ことは,成 長 のため にな って も,こ の概念が ない と取 り返
しのつかない ことが起 きる。 出店 とは,成 長のため と考 えず に,コ ス ト構造を
変えてい くもの と考 えな くて はい けませ ん。逆 に言 えば,コ ス ト構造に望ま し
い影響 を与 えない出店は,や らない とい うことです.ま た,こ れか らの出店 と
い う意味で は,こ れ まで新店 の貢献度 とい うことを大事 に して きま した。何年
で投資が回収で きて,そ の店舗が どの くらい売 り..ヒげ,利 益 に貢献 するかの物
差 しで もあ ります。 こ.れと連動 し,出 店政策は考えるべ きです。」帥
べ 三マ ルの店舗 は付属資料1に 示 され るように,郡 山.市・福 島市 ・会津若松
.市 ・いわ き市 ・仙台 市な どに集 中立地 し ドミナ ンスを築 いてい る。 これ は,
「味 と鮮度」 「ロー プライス ・エブ リデイ」 を維持す るため,「自分 の ドミナ ン
ス とい う範疇 の中で,辛 い けれ ども出店戦略を考 えてい く」 とい う政策の反映
8〕 大 高 善 二 郎 新 社 長 イ ン タ ヴ ュー 「店 舗 が 主 体 を もっ て マ ネ ジ メ ン ト して い く時 代 で す 」
『チ ェ ー ン ス トア ・エ.イジ」1994!8/1,52-53ペー ジ 。
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で ある自.ドミナ ンスを築 くことで,物 流費や広告費 な どの物件費が他社 にたい
して売上高対比で1-2%軽 減で きる。
それだけではな く,ベ ニマ ルは商業的には価値 のない郊外 に積極的 に出店 し
て きた。その結果,ベ ニマルの 自社物件 とな っている店舗 の用地取得 コス トは,
`
つ ぎのように長年にわたって坪単価20万円前後に抑制されている。べ崎マルの




一.,975年 6,968 434 20.6
1975～79年 24,513 1,431 19.3
1980～84年 49,989 3,169 20.9
1985-89年 18,600 1,141 20.2
1990-94年 58,063 4,219 24.0
合 計 一1994年 160,159 10,409 21.4
建築 コス トにつ いて も,不 必要 な上地造成や屋上駐車場な どを削 るなど して,
設備費(家 賃 ・賃借料,水 道光熱費,設 備減価 償却費,設 備 管理 費,設 備投 資
金利の総計)の 低減が図 られてい る。それ によって坪 当た り設備 費を事前管理
し,多 少坪 当た り売上高が低 くて も売上高設備費率(=坪 当た り設備費 ÷坪 当
.た り売.ヒ高)が 格段 に低 くなるように,い いか えれば店舗で利益 を生み出す こ
とがで きるよ うに工夫が追求 されてい る。1993年度のデー タで は,ベ ニマ ルの
設備費率 は5.%,マ ルエツが9.3%,東急 ス トアが9.7%で,同 グルー プの イ
トー ヨー カ堂で も8.6%だか ら,格 段 に低い水 準 にあ る といってよい。 な るほ
ど出店その ものが,利 益 を生み 出す構造 をつ く り出 している といって も過言で
はない。..
出店の一例 として,1993年9月にオープンした伊達店 を とりあげてみ よ う。
伊達店は,福 島県伊達郡伊達町の国道4号 線沿いにある。福 島市 は国道4号 線
と13号線が主要幹線道路で,こ れ に住宅地が張 り付 いて南北 に細長い市街地 を
?
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形成 している。福 島市の中心部 には別な スーパー ・.チェー ンが ドミナン トを形
隣 レている こともあって,.ベニマルは6の 北部 と南部 に店舗展 開を図 ろうとし
てい る。伊達店 は福 島市北部 の戦略店舗 だが,.市の中心 部か らは直線距 離で6
㎞ も離れて お り,人flW度 が低いぶ ん基礎 商圏を半径3㎞ と広 いめに とっ
てい る。半径3㎞ には約8,500世帯があ り,食 品 および 日用雑.貨のマーケ ッ ト
サ イズは約85億円 と見込める。 これ にたい.して30億円の売上を達成 する とすれ
.ば,マ ー ケ ッ トシェ.アの35-40%をとる必要があ る。大都市部 のSMが 半径3
㎞ の商 圏で シェア35%を達成 しよ うとして も,こ れ は無理な数字で あ るが,
伊達店はSSM(ス ーパー ・スーパ ーマーケ ット)の 出店 によって,こ れ を達
成 しよ うとしてい る。鉄 骨平屋建 て,売 場面積4,087㎡(約1,200坪),貸与 面
積1,282㎡,駐車場450台で,と い う店舗規模 である。 国道4号 線沿いで はあ る
が国道 に面 してい るの は建物の一角だけであ り,国 道か らは見 えない位置 にあ
る。 無理な土地買収 は してい ない ので ある。敷 地 と道路 には約3mの 落差が
あるが,盛 り土はせず車をスロー.プで 降ろす ように してい る。屋上駐 車場 もな
し,し たが って柱 も太 くす る必要 もない。客用出入口 は東向 きに して冬 の強風
をさけ,暖 房費の節約 を考 えている。 このように,設 備 費の抑制が図 られてい
る9〕。すで に伊 達店 はユ994年度で39億円の売上 をあ げている。95年4月 には車
で20分の距離の ところに平野店が オー プ ンし,厳 しい 自社競 合にさらされ るが,
マー ケ ットシェアを高 めることで これを カヴァー しょ うとしてい る。
2.スクラップ ・アンド・ビル ド
理論 的にい えば,坪 当た り設備 費が大 きい ところで は坪当た り売上高を高め
れ ばよい。市部 中心部では人口密度が 高いので それが可能な ように見える。 し
か し,坪 当た り売上高 を高め るには店舗 の競争力がな くてはな らず,そ のため
には普段の生活について ワンス トップ ・シ ョッピ ングを満たす規模が必 要 とな
る。それだ けの規模 を満たす用地取得 は,古 い時代に取得 した場 合で もないか
9>「SSMへの最強・最新軌道..「「食品商業」1994.5,22-41ページ。
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ぎ り困難 であ り,取 得 した として もい っそ う坪当た り設備費がかさむこ とが予
想 され る。逆 に郊外で は人 口密度が低い分,商 圏を大 き くとらなけれ ばならな
い。 だが坪 当た り設 備費が低 くす むぶ ん用地取 得が容易 なので,ワ ンス トッ
プ ・シ ョッピングを満 たす規模の出店が可能であ る。店舗 に競争力 があ るな ら
ば,広 い商圏か ら顧客が吸 引で きる。坪当た り売上高が多少低 くて も,坪 当た
り設備 費が低 けれ ば利益が確保で きる。 こう した事情か ら,ベ ニマルをは じめ
多 くのスー パー ・チェー ン.では,郊 外 へ のSSM(ス ーパ ー ・スーパー マー
ケ ット)め 出店 に挑 んで きた。
SSMと は,従 来型 のSM(通 常450坪,約ユ,500m')にたい して;そ の2
倍以 上の売場面 積を もつ ア ップス ケー ル したSMの ことをい う。 これ は食品 を
中心 と しつつ も,日 常衣料や住関連用品 も品揃え した 日常生活 レベルのワンス
トップ ・シ ョヅピングを満 たす業態で,日 本では未開発の有望 な業態 と目され
ている.ベ ニマルの粗利益額(1994年度)で みて も,衣 料 は17.6%,住関連 は
12.7%と合計30,3%も占めてお り,SSM化 によって得 られる非食 品部 門の利
益 は戦略的 にみて重要 である。 ベニ マルの店舗...一覧(付 属資料5)を 見ると,
70年代 にはSMタ イ プ(食 品 のみ,直 営ユ,50⑪㎡〉,80年代 前半 はSSMIタ
イ プ 〔&衣料,直 営1,500-2,500mW),臼0年代 後半 にはSSMHタ イプ 〔&
住 ・テナン ト,直 営2、500-5,000m').の業態開発 をすすめ,90年代 にはGMS
(直営5,000.㎡以上)も 試み てい る。 このように系統的に店舗規模 の拡大が 図
られ てお り,1店 舗 当た り売 場面積 ・売上高 ・従 業.員数 ともに,SM業 界 に
あ って最 大規模 に達 している。 たん に店舗規模の拡大だけではな く,そ の標準
化 も伴 って進 め られてい るこ とに留意す る必要があ る6そ うであればこそ共通
の管理基準が意味 を もち,マ ーチ ャンダイジング上 もオペ レー ション上 も優位
性が もた らされ るのである。店舗一.一覧(付 属資料5)を 見 ると,前 年割れ して
いないのは近年 に出店 した規模 の大 きい店舗がほ とん どである。逆 に,古 い規
.模の小 さい店舗 は軒 並み前年割れ を起 こ してい る。 こう したこ とか ら,ベ ニマ
ルはス クラ ップ ・ア ン ド・ビル ドをつ う じていち早 くSSMの フォー マ ッ ト
.ヨ.一クベ ニ マ,レの研 究 (523)53
表6
ユ店舗当た り 売場面積(㎡)売上高(百万円) 従業.員数(人) 1人当た り売上高(百万円)
ヨ ー ク ベ ニ マ ル .2,906 3,935 85 46.3
東 急 ス ト ア 2,661 3,132 71 44.1
畠ラ イ フ 2,025 2,316 90 29.0
マ ル こエ ツ 1,733 1,828 53 34.5
オ ー ク ワ 1,341 1,772 50 35.4
(標準店舗規模)・を確 立 しているので ある。(表6).
大高善二郎社長 に よれば,「 この5年 間 にオープ ンした店 は16店。その一方
で10店を閉鎖 している。この5年 間で作 った店の売場面積 は全売場 の49%に達
し,売 上 げで は38%,経常利益 で は25%を稼 ぎ出 してい る」10>とい う。 この よ
うにス クラ ップ ・ア ン ド ・ビル ド,.いいか えれば投 資回収 と再投資が短期 間に
推進で きるのは,ベ ニマルの店舗 に競争力があ るか らであ る、 ロー コス ト出店
に加え,適 切 な売場構成 のSSMが 確立 してい ることを意 味 している⑪1994年
度の売上成長を見 る と,新 店 の貢献度 は59.7%に達 してお り,近 隣三県 の売上
成長が120%と福 島県下 の減収 を補 ってあ ま りあ る成果 を もた らしてい る。近
隣三県の売 トは もはや45,2%に達 してい るが,こ れは成長優先 の考 え方 による
ものではな く,企 業全体 と しての若返 りの(収 益構造 改善)結.果であ り,他 県
で も通用す る 「競争力があ る店舗」.を確 立で きた ことの成果で もあ る。
IV財 務 戦 略
ベニマルで は出店用地 ・出店規模 が決 まれば,あ とは 「何 年で投資 が回収で
きて,そ の店舗が どの くらい売 り上 げ,利 益 に貢献す るか の物差 し」 に照 らし
て,出 店意思決定 を行 う。 ときどきの金利水準 を勘案 して 目標ROT(投 下資
本利益率)を 達成で きる事案についてのみ,出 店が挙行 され る。 ここ数年 はR
O1=7-8箔 を基 準 とした投 資採算 の事 前管 理が行わ れ てい る。ROI=
10)「激流』(1995,3),32ページ。
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7%基 準 を意思決定 に どのよ うに適用 してい るのか,つ ぎにみ てみ ようd.
一例 として,有 価 証券報告書 「設備 の新 設」(1995年2月)のデー タを使 っ
て検討す る。 ここでは,デ ニーズをのぞいて6店 舗の新設を計 画 してい る。.そ.
の予算金額 は6,107百万 円で,こ れが投 下資本で ある。 うち,既 支払額が841百
β 万 円
,こ れを仮 に用 地取得費用 とす る。予算 未執行額5,266百万円 は店舗建築
コス トと仮定 して,以 降償却 され る もの と考 える、,減価償 却費は,耐 用年数10
年,残 存価額10%と し定率法で算 出す る。 これ らの投 資を して,増 加す る年 間
売上高 は17,755百万円 と見込 まれ ている6こ れ を初年度の売上高 とし,第3年
度 まで は1992年度 に出店 した店舗(店 舗 年齢2年)の 年平均成長率7.6%を適
用 して算 出 し,第4年 度以降は1988～91年度 に出店 した店舗.(店舗年齢3～6
年)の 年平均成長率3.5%を適用 して算 出す る。 また税引利益 は,こ こ数年 の
営 業利益率(4%超)に 税率50%を適用 して,売 、ヒ高対比2%と して算出する。
キ.ヤッシュフロー終価 は,7%複 利計算 を行 っている。ベ ニマ ルで は7年 で投
.資回収 す るとい っているので,7年 間で採算 を考 える。 このよ うに して投資の
収益性 計算 をす る と,つ ぎのようにな る。(表7)
表7
第1年度 第2年度 第3年度 第4年度 第5年度 鰯 年度 第7年度 総 計
キ ャ ッシュ ・アウ.トフロー 6,107 6,107…①
7年 後 終 価 9,8079β07一・②
売 上 高 17175519,10420,55621,27522,02022,79ユ23,589
税 引 利 益 355 382 411 426 440 456 472 2,942
減 価 償 却 費 1,085 858 685 542. 432 342 269 4,213
償 却 資 産 残 価 1053, 1,053
土 地 残 価 841 841
キャ7シ ズ インフロー 1,4401,240, 1,096 968 872 7982635「 9.049…③
7年 後 終 価 2,1611,7391,4371,186 988 9442,63510,990…④
1}売 上高は,第3年 度 まで よ,大和 吉岡店一・米沢 店 〔1992年度 出店)の 年平均成長率7.6%で計
算 し,第4年 度以降は、長井店一梁∫1[店(19舩一91年度出店〉の年平均成長率3.5%で計算 した。
2)税 引利益 は,こ こ数年の営業利益率(4%超)に 税率50%を適用 して,売 上高対比2%で 算
出した。
3)減 価償却費 は,耐 用年数10年,残存価額10%とし,.定率法 によ り算出 した。
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キ ャッシェ ・ア.ウトフローである投 下資 本は,7%の 利益 を伴 って回収 され
る こ とが 期待 され て い るので,第7年 度 末 に は1.077倍で あ る9,807百万 円
(②)と なって回収 され る必要がある。キ ャ ッシュ ・イ ンフロー(回 収額)は,
年 々の利益 と減価償却費,お よび7年 度末に土地 ・償却資産 を売却 して得 られ
る.資金 を加 え た ものであ る。 これ が名 目回収 額9,049百万円(③ 〉 とな る。
年 々のキ ャッシュ ・イ ンフローが,7年 度末までに年利7%で 運用 され ること
を考慮 すれ ば,実 質回収額10,990百万円(④)が 得 られる。.ここで① と③ の比
較 す る投資評価方法 もあるが,ベ ニマ ルで は時間価値 を考慮 して② と④ を比較
して,こ の投資 はROI>7%の 投資であ ると判断する。調 達コス ト7%ま で
の資金な らこの投資 は採算が とれ る と判断す るのであ る。
ベ ニマ ルが この ような投資採算計算 を してい る背景には,フ ロー経営 に徹 し
た保守的 な財務 政策 がある、有価証券報告書 「配当政策」(1995年2月)には,
「配 当性向25%を目処 として,増 配 な らびに内部留保が充実で きるよ う,株 主
資本利益率の向上 をめざす」 とある。株主資本利益率(ROE)は 株 式投資 の
国際 的指標 となって.おり,米 国 ダウ工業株30種平均採用企業(1994年度)を み
る とコカ ・コーラ杜の51.0%を筆頭 に16位までが20%以上,25位までが10%以
上の水 準 を維持 してお り,米 国企業平均で は15.44%となっている。 他方,日
本企 業平均 は金融機 関を除 く1487社で も2.51%と格段 に低 く,全 国 ヒ場企業で
は 日栄 の19,23%を筆 頭 にユ⑪%以上企業 は39社しか ない。ベ ニマルは ここ数年
10%前後 を維持 してお り,1994年度 も10.05%を挙げて いる。 日本企 業のなか
では抜群の数字 とはいえ,米 国の水準か らみ ると目立 って高 いわ けで はない。
とん にち証券市場 で資金調達す るには調達後3決 算 年度にお いて配当性向30%
(またはROE8%超 の企業 につい ては 「2.4÷ROE」以 上を基準配当性向
とす る)を 維持す ることが株主還元 のルール となって お り,そ こか らす る とベ
ニマル は配 当性向25%の維持 を唱 ってい るので,今 後 の資 金調達 を考 えれば
9.6%以上 のROEが 必 要 となるので ある。つ ま り,内 部留保の充実,有 利 な
資金 調達,株 価 の維持 を考 えた場 合,ROE=10%が 目標 となるので あ る。
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ROE=ユ0%を 目標 とすれば,ベ ニマルの自己資 本比率 は70%台なので,RO
I=7%が 目標 となる。.こう したベニマルの財務 政策は同業他社 と くらべ ると
厳 しい投資基準 ・管理水準 を要求す るものだが,上 地.含み益(低 収益容認)経
営 や シェ.ア(売上高)至 上主義が通用 しな くな りローカル中小 スーパーの再編
轟統 合が進 む ごんにち
,経 営の独立性 を維持 し健 全な企 業成長 を図るうえで重要
であ る。
RO.1による厳 しい事前管理が行われ るとはいえ,ベ ニマルはこの間積極果
敢 な出店 攻勢 を展 開 してい る。 これ には金融資産利 回 りの低下 によ.る営業外収
益 の減少 が拍車 をか けてい る。金融資産利回 りは,1991年度の10.9%が92年度
には6.8%とな り,93年度5.9%;94年度2.7%と市 中金利 に ともな って低下 し
てお り,こ の現状で は店舗投資 を したほ うが高率のROIを 達 成で きる。積極
出店 を反映 して総資産対 固定資産比率 は,1988年度末の49.5%から急上昇 し,
94年度末 には80.8%と自己資本比率(77.0%)を上 回 る水準 に達 してい る。
もっと も,94年度 の設備投資額73.8億円 は,キ ャ ッシュフロー87.8億円(=減
.価償却費32.8億円+税 引利益55.0億円)さ らには内部留保74.1円(=32,8億
円+55.0億円 ×75%)の範 囲内で あ り,新 規借入れは全 くしていない。 きわ め
て安全かつ慎 重 な投資 運用 とい えよ う。
Vヨ ークベニマルの直面 している課題
消費 の成熟化,円 高 を契機 とす る価格革命の進行 とい う事態がすすむなかで,
小売流通業 はその存在 意義 を厳 しく問われてい る。チ ェー ンス トアの大 半が既
存店前年割れで,1980年代 初頭 の 「スーパ ー冬の時代」 と同様の厳 しい時代 に
直 面 してい る。 ベ ニマ ル も既存 店成 長率 にか ぎれ ば,90年度7.7%,91年度
10・8%であ った ものが,92年度には2.2%,93年度2.4%.94年度1.5%と低 迷
を続 けている。 また前年割れ店舗が49..1%と,かって ない水準 に達 している。
「当社 も厳 しい時代 を迎 えています 。実 際,.来店客数 は伸 び,買 い上げ点数は
前 年 と同 じなんですが,商 品単価 が.ド落 し,.売.Lが伸 びてい ません。商品の 車
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価 ダウンは これ まで定番 と して売 られ て きた旧来商 品,既 存商 品 に顕著です
ね。」1pこの ように,ベ ニマル も価格 革命 の例外で はない ことを大高善二郎社長
は語 ってい る。
大高社長 は,新 しい変化 をつ ぎのよ うに認識 してい る。「い まの低価格路線
ほ一方で構造的な側面 もあ ります。 それ は国際的な要因で もあ り,国 内の産業
変革的 な要因で もあ ります。 これ は,一 方で メー カー主導型の時代 が終わ り,
小 売業1導 型 の時代が きた とす る人 もい るようですが,私 はむ しろ消費者 の時
代 が きた と感 じているわ けです。 この消費者は,い ま商品を選択 し,店 も選 り
す ぐる。.つま り,一 方で は低価格商品を も購 入するで しょうが,も う一方で は
スーパーマー ケ ッ トに,よ り価値 あ る商品 を求 めてい.ると思.うのです」「だか
らこそ∫ 旧来 の商 品だ けで はな く,新 たな商品,そ れ は生活 に潤い を与 える商
品が必要 と考 えるわ けです。また,商 品 と販 売を提供す るため には,情 報が不
可 欠 と思 い ます。情 報が スーパー マーケ ットにな くて はな らな い と思 うので
す」 「例 えば,あ るお客 が夕食にパ ス タに.しょうと考 えます。 むろん,そ こに
は低価格 の商品だ けで満足するお客 もい らっ しゃるで しょう。 しか し,そ こに
パ ス タ用ρ ナプキ ンがあ ったb,ま たフ ォークが あった ら.,楽 しい売場 になる
ので はないで しょうか。.もちろん商 品は リーゾナブルな価格であ ることが大 事
です。要は,お 客の 日常を楽 しくす るマーケティングです。」M
ここで いわ れ る消費の2極 分化 は,「スーパー冬 の時代」以 来いわれ紡 げて
きた ことであ る。問題 は これにたいす る対応であ る。単品管理 も,元 は とい え
ば,こ うしたマーケ ティングをめ ざす ものであ った。 しか し,「単品管理=在
庫マ ネジ メン ト」 と,「マ.一ケテ ィン.グ=生活提案」 を矛盾 な くバ ランス よ く
行 うことは必ず しも容易で はない。それでいて消費者の変化 は,か つて を上回
るスピー ドで進 んで い るのであ る。べ 昌マ ルで は これ まで,「商 品」 に視 点 を
あてた業務改革,「従業.員」 に視点 をあてた業務改革 を行 って きた。 このた び
の既存店成長率 の急落 い らい始めたの は,「お客 さま」 に視点 をあてた業務改
11).12)前掲インタヴュー,51一邸ページ。
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革であ る。顧 客の立場 に立 った生活 シーンの総点検をつ うじて,生 活 に潤い を
与え る商品群 を提案 し,売 場 に新鮮味 を持たせ ることを課題 とした のであ る。
そgた めに,ス トア社 員の自宅50軒分の トイレ ・台所 ・玄 関な どの写真 を撮 り,
お客のニーズやライフスタイルをつかみ,店 頭の品揃 えに生かす取 り組み もし
の
.てい る。 こうした取 り組み な く.して,こ の間の既存店 の落 ち込み は くい止め ら
れなか った とい う。 ベニマルで は,こ れ をエ ブリデ イ ・ライフ ・アソー トメン
トと名づけている。
エ ブリデイ ・ライフ ・アソー トメン トについて,大 高社長 はつ ぎのよ うにい
う。「本部 で一 括 して商 品を送 り込む とい うの は,ち ょっ と違 うのでは ないか
と考えます。例 えば,運 動会 とい うテーマで品揃 えを した としま しょう。それ
は向 じエ リアで もその店舗 の地域で少 しずつ違 うわけです。 このズ レが恐いわ
けです。店舗 が来店目的を考えるとは,そ の ズレを修 正 してい くこ となんです。
運動会のある 日の天候 など も考 えな くてはい けません。 これ を毎 日の発注で繰.
り返 し確認 しているわけです。 その地域のお客の ライ フス タイルを,店 舗 はつ
かむ こ とが大切なんですね。つ ま りわれわれ は,そ の地域 の 日常 の生活 にかか
わ る専門性を追求 していこ うという考 えです。 この店の この顧客 には,こ う し
た商品 をこの時期に,こ う品揃 え してい こうとい う考 えです。」[3)このよ うに,
.ア ソー トメ ン トとい りて も,ベ ニマ ルで は 「地域 の 日常生活 にかかわ る専 門
性」 に重心が あ る。それゆえ,「 アソー トメ ン.トとい う作業 は現場 でな くて は
で きない」 とい うのである。.
この考 え方 を実践 す るには,「店舗 が 自分の店 に主体性 を もって発 注 してい
る こと」 が もっとも重 要であ る。 大高社 長は,「当社 の店舗 は63店。 店長 は63
人いれば,63通 りのや り方 があって しか るべ きです」 といい きる。 そのための
権限裁量の委譲や,サ ポー トシステムの充実 ほ逐次進め られている。 その うえ
で大高社長 は,改 めて人材養成 の大切 さを強調 してい る。「お客の生活 を素直
に見 なが ら,対 応 してい く。 それは店舗 とい う組織 と,そ れをつか さ どる店舗
13>11),12}に同じ。
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の トップマネジメン トがあ るか らで きるのです。ゆ えに,最:後は人材が大切 な
んです。単 品を管理 してい くことは,チ ェー ンス トアの ビジネ.スでは基本です。
それを行 うのは店長 を中心 とした人材です。われわれの商売 は,こ の店舗か ら
のいろいろなアイデアを出 し,そ れを提案 してい く積み電ねです。 それ には社
員同士が お互い に信頼され る関係 のほ うが,も っと大切です。そ うした店長 を
育 ててい く.ことが,こ れか らは大 切だ と思 います。押 ベニマ ルの業務改革 は,
新 たなフェイズを迎 えてい るかのよ うで ある。
「さい きん社長か ら,平 台をな くして も成 り立つ店舗 をつ くれ って撤が飛 ん
で いるんです よ」 といいなが ら,ベ テ ランの前川勝男店長は,今 日もまた息子
のまつ赤 なフェアレデ ィ写に乗 って,若 い店長 のい る店 を見 て回る とい う。
〔追記〕 本稿を作成するにあたって,1995年6月7日ヨークベニマル伊達店店長でい
らっしゃる前川勝男氏から,店舗見学ならびにヒアリングにご協力いただいた。こ
の場を借 りて,深 く感謝の意を記 しておきたい。
14)11),12>に 同 じ。
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付 属 資 料1ヨ ー クベ ニ マ ル の リー ジ ョナ ル展 開
(店舗 分 布 図 は1992年12月現在,言['数デ ー タは1995年2月決 算)
■口L暢チェー ン別売上高 ・増減率 ・店舗数
順位 企 業 名 94売2」高 増解 .店舗数
〔干円) 〔%)
1 ヤマザワ 41.'37.2臣2., 31
2 ヨークベニマル 17.9鮒.㎜5.2 5
3 ジャスコ 15,193,000臼.2 5
4 ダイエー 13.麟5.㎜1.2 3






















■上場チ ェーン別売上高 ・増減率 ・店舗数





1 ジャスコ 47,432,00020.7 11
2 ヨー クベニマル 41,217,000η.5 T31
3 ダイエー 30、鵠7.000 0.4 2
q イ トー ..ヨカー堂 19.5go.㎜7.3 2
5 長崎屋 16,層14.OD口.4.4 5
6 西友 13,461.OD〔.B4 2 5
7 瞥マザワ 旧、M.o刀 ア.6 7.
既存店伸長率 〔%} 3.2
■上場 チェー ン別売上高 ・増減率 ・店舗数






■上 場チェーン別売上高'増 減率`店 舗数























































































付属資料2-1小 売業 〔全業態)ラ ンキング 噺
?



















1 ダイエー(GM) 2,469,8422,016,96922.5 7,210 22,022△67.3 348 223 125
2 イ トー ヨーカ堂 〔GM) 1.52313031,521,4280.1 75,054 82,003△8.5 149 147 2
3 セブン イーレブン(ev) 1,392,3121,281,9318.6 93,381 9巴,110 6.O 5,905 51475 430
4 ジャスコ 〔GM) 1,092,9371,008,4508.4 22,010 26,018△15.4 188 185 3
5 西友 〔GM) 9761056 992,330△1.7 4,123 7,2了6 △42.9 209 2〔叫 5
6 ニチイ(GM) 972,083 787,35423.5 9,329 13,107△28.B 140 146 △6
7 三越(DP). 767,655 800,655△4.1 3,695 △3,406 、14 .0 14 0
一
8 高島屋(DP) アσ0,883 718,095△2.4 2,126 2,742△22.5 18. 10 8
9 ユニー 〔GM) 591,126 557,0己8 6.1 7,邑83 3,200 146.3 119 119 o
10大丸 ①P) 521,034 543,06D△4.1 3,821 4,ア16 △19.o 7 7 o
ll丸井(DP) 492,638 466,128 5.7 23,469 29,822△21.3 33 34 △1
12 ファミリー マー ト〔CV) 486,250 446,394 8.9 18,073 ユ7,075 5.8 2,749 21512 237
13松坂屋 〔:DP> 464,042 459,442 1.0 2,296 21849△19.4 10 10 o
14伊勢丹 〔DP> 410,393 420,988△2.5 6,373 4,337 46.9 6 6 0
15 イズミヤ(GM) 393,日89 39319了8 Oa.1 101826 111464 5.6 64 64 0
16長崎屋(GM) 369,461 385,161△4.1 △1,223 △21766 』 99 94 △5
17東急百貨店(DP) 325,824 339,157△3.9 3,021 3,669△1ア.7 6 6 0
18 マルエツ(SM) 319,845 322,623, △o.9 6,035 5,951 1.4 175 175 o
19阪急百貨店 ①P) 317,184 325,898△2.7 3,548 3,580 △0.9 8 8 0
20東急ス トア 〔SM) 265,178 270,048△1.4
,
4,047 4,007 1.O 85 86 △1
21壽屋(GM) 263,997 269,534△2.1 1,257 1,168 7.6 121 122 △1











〔注}GM=総 合 ス ー パ ー,DP=百 貨 店,CV=コ ン ビニ エ ンス ・ス トア,SM=ス ーパ ー マ ー ケ ッ ト
62(532) 第156巻 第6号
付 属 資 料2-2ス ー バ
轟
企 業 名 店舗数 前期比 営業収益(前 期).前期比 蹄聯 前蹴
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付属資料3 ヨ ー ク
842 85.2 86.2 87.Z 38.2
総 資 産 22132「 22,544 28,694 312991 42.4〔}6
流 動 資 産 8,474 6,144 11,355 12,147 21,395
固 定 資 産 ユ3,658 16,400 17,呂;ら9 ユ9,】51 219】{〕,
流 動 負 債 7◎215 7,007 73591 B,9ユ3 8,513
固 定 負 債 1,897 1,345 1,058 632 9,503
株 主 資 本 ユ3,019 14,191 20,2ア5 2ユ ア53, 24289.
現 金 ・ 預 金 2,693 2,163 1,658 3,301 7,6〔}7
受 取 手 形 ・ 売 掛 金 ユ42 1絡 467 430 511
短 期 保 有.有 価 証 券 2,711 呂27 196 n9 5印251
棚 卸 資 産 2,505 2,326 2,242 2,344 2,083
有 形 固 定 資 産 9聾716 11,357 77,4]2 13,463 13,497
投 資 為.価 証 券 283 310 4δ6 523 670
関 係 会 社 株 式 330 330 318 336 336
.支 払 千.形 ・ 買 掛 金 3,211 3,呂01 3,578 4,198 4.,386
短 期 借 入 金 1.2ユ〔♪ 1154. ユ,078 619 553
長 期 借 入 金 1,658 1,133「 836 537 Z45
社 債 ・転 換 社 債 ・ワ ラ ン ト債 0 Q o 0 9,257
受 取 手 形 割 引 高. o 0 o o o
有 利 子 負 債 2,878 2,287 1,914 1,156 10,073
保 証 債 務 699 57 91 108 88
......................
-.......
減 価 償 却 実 施 額. 703 8.34 .897 920 】メ}お3
キ ャ ッ シ 」 フ ロ ー 1,720 ユ,957 2,059 2,348 2,871
ン白』形 固 定 資 産 増 力巨 額. 1,201 ユ,641 55 2,り51 1,039
従 業 員 数 1,274 1346. 1,362 ユ,399 .1,423
売 上.高(営 業 収 入) 78,666 646641 92,649 97,131= 105,057
売 上 総.利 益 16,830 18,406 20,ビ97 2.1505, 23,342
営 業 利 益 2,949 3,176 3,881 41171 4,851
縄 常 利.益 2,936 3.4158 3,863 4,694 5,207
税 引.前 純 利 益 2,949 3,514 3,837 4,678 5,214
当 期 純 利 益 1,466 1,醒9.1 し沼35 2,215 2,618
事 業 利 益 3,198　3,497」.一..幽...... 4,151. 4,681 5,508
.........
.........」 一..
.人 件 費 6.53U 7,047 7,779 8,376 8,751
広 告 宣 伝 費 0 o 672 818 885
受取 利 息 ・有価証 券 利息 21〔♪ 297 248 420 628
受 取 配 当 金 39. 24 zz 144 29
金 融 費 用 267 195 149 88 407
イ ン タ レ ス トカ パ レ ・7ジ〈倍 〉 11.98 17.93 27.86 53.19 13.53
売 上 高 〈.前年 比,%〉 7.43 7.62 9.43 4.84 8.16
経 常 利 益 く前.年比,%〉 15.55 17.10 12.36 21.51 10.93
売 上 総 利 益 率 〈%〉 21.39 21.74 21.91 22..14 22.22
売 ヒ 高 営 業 利 益 率 〈%〉 3.75 ヨ.75 4.19 4.24 4.62
売 上 高 経 常 利 益 率偶 〉 3.73 4.(}6. 4.17 4.83 4.96
総 資 産 事 業 不U益 率 く%〉 15.54 15.65 16.20 15.60 14.95
株t資 本 当 期 純 利 益 率 〈%〉 113.26 12.43 10.65 10.54 11.37
総 資 産 回 転 率 く回〉 3.呂2 3.79 3.62 3.24 2.呂5
売 上 債 権 回 転 期 間 くヵ 月〉 0.02 0.03 O.06 O..os 0.06L
棚 卸 資 産 回 転 期 間 くヵ 月〉 0.39 o.34 0.30 0.28 0.25
株 主 資 本 比 率 く%〉 58.82 62.95 70.66 69.5(, 57.28
』人 当 た り 売 上 高(千円) 61,554 63,753 67,528 69,479 73,569
一 人 当た り付 加価 値 類 〈千 円 〉 9、呂49 10.4・n ユ1,039 11,969 12,307
一 人 当 た り.人件 費(干円 〉 5,110脚 5,706 5,670 5,991 6,128.
一 人 当.たり経 常 利 益(T.円〉 2297, 2589. 2,8】6 3,358 3646,
一 株 当 た り 株 主 資 本(円〉 544.91 516.49 610.25 595.22 658.11
一 株 当.た り 利 益 く円) 6ユ.36 61.54 55.23 60.61 70.94
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付 属 資 料5ヨ 温 ク ベ ニ マ ル店 舗 一 覧
?
?…??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?????
?
???
?
?
?
?
?
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
???
????
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
???
??
???
?
?
?
?
?
?
??????
????
??
??
??
?
?
??
????
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?」?】
1980
1981
1982
1983
安積町店 福島県郡山市
会津一葉町 福島県会津若松市
本宮舘町店 福島県安達郡
南福島店 福島県福島市
いわき上荒川店 福島県いわき市
仙台大和町店.宮 城県仙台市
亘理店 宮城県亘理店
二本松インター 店 福島県一:本松市.
原町店 福島県原町市
南陽店 脚 山形県南陽市
名取店 宮城県名取市
西若松店 福島県会津若松市
小野町店 福島県田村郡
1,950
1,966
1,453
4,113
1,110
655
1.013
ユ、205
1,050
2,498
2,291
890
1,250
1,229
1.040
204
569
999
350
481
2,176
502
1,471
737.
413
(537)67.
〔].995年2月現 在)
68(538) 第156巻 第6号
`
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?」
???
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?、
?
?
???
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
???「??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
?、?
??
?
?
??
?
?
???…???
???
?????
????
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
ー
?
?
ー
ー
?
?
?「
「?
』
?
?
?
?
?
?
ー
???
??、?
?
?㌔
?
